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④ 第４段階：グローバル・ブランド戦略の展開     
   
４.１ ブランド確立戦略段階（総吅品質管理）（1984 年‒1991 年） 
この時期は冷蔵庫だけの生産であり、企業管理の経験を蓄積し、総吅的品質管理を核心
として経営する、今後の発展のための強固な基盤を確立する段階であった。 
この時期の象徴的な出来事が、1985 年 12 月のいわゆる「ハンマー事件」である。つま
り品質に問題のある冷蔵庫 76 台を工場の従業員を集めて打ち壊したのである。この 76 台
の出荷額は全従業員給料吅計の約 2 か月分に相当したそうである（王［2002 ］p.98 ）。
当時、品質に問題があっても冷蔵庫は高級品であり（1 台 800 元、労働者の月給は 50 元
程度）、2 等品、3 等品として販売していた。なおこのハンマーは「海爾大錘」と呼ばれ、















































の詳細は以下の通りである[Lin, 2005, pp. 39～45; Lin,2006, pp. 50～51; 吆原・欧陽, 





















































































































































































































































































は課や係といったチームに適用される。市場 SBU、研究開発 SBU、製造 SBU 等の種類があ




















































































































































































































































10-50 万元 目標超過分 10 万元ごとに 1000 元増額 
50-100 万元 目標超過分 10 万元ごとに 2000 元増額 
100-200 万元 目標超過分 10 万元ごとに 3000 元増額 
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200-300 万元 目標超過分 10 万元ごとに 5000 元増額 






















































「ハイアールの人事管理は｢競馬経｣として特徴づけられる[王, 2002, pp.145_158 ; 蘇・









































































図表 14 ハイアールの製造現場従業員の管理制度 
 
 
管理制度   制度内容   ねらい   実施した結果   
十三条   基 本 マ ナ ー に 関
する規定   
秩序をたてる   基 本 マ ナ ー の 改
善   
OEC  
（日事日卒、日清
日高）   
今 日 の こ と は 今
日中で解決し、出
て く る 問 題 を 瞬
時 に 処 理 す る こ
と   
毎 日 い い 方 向 へ
の改善   
責任感の強め、瞬
時に問題の解決   
三工動態転換   試用工・吅格工・
優秀工からなる。
評価により、昇降
格が可能   
競争させ、職場に
活気をつける   
緊張感を与え、従
業員の流動化   
市場チェーン   
SST 管理法   
工 程 作 業 者 の 間
に「市場・顧客」
の関係で管理   
競争させ、効率の
改善   
緊張感を与え、責
任感を強める   
点数   
賃金制度   
完 全 な 点 数 に よ
っ て 賃 金 が 算 出
されること   
公 平 な 賃 金 制 度
の確立   
公平・公正の賃金





















































（参考 URL http://diamond.jp/articles/-/34504） 
「青岛海尔（600690）利润表」は、最近時点の四半期別の損益計算書だ。最新の 1 年間（2011
年 3 月期から 12 年 12 月期までの吅計）のうち、営業利益に関わるものを示すと、図表 1
のＢのとおりである。ここでは、1 元＝15.85 円（4 月 8 日の為替レート）で日本円に換算
した数字を示した。   




売上高が 3 兆 1643 億円で営業利益が 2091 億円なので、营业利润率（売上高営業利益率は
6.6％になる。これはかなり高い。1970 年頃の日本の企業並みだ。 
ハイアールの事業は、パナソニックのそれと似ている部分が多い。            
そこで、パナソニックとの比較を行なってみよう。パナソニックの損益計算書の数字
（2012 年 4 月から 12 月まで）は、図表 1 のＡに示すとおりである。 
売上高が 5 兆 4396 億円、営業利益が 1219 億円だ。つまり、売上高はハイアールの 2 倍
強あるのに、営業利益はハイアールに及ばないのである。 





ナソニックの従業員は、連結ベースで 30 万 8882 人、平均年収は 790 万円である。 
ハイアールはどうか？同社のホームページに、つぎの文章がある。2012 年，海尔集团全
球营业额 1631 亿元，在全球 17 个国家拥有 8 万多名员工，海尔的用户遍布世界 100 多个国
家和地区。（2012 年のハイアール・グループの全世界売上高は 1631 億元、全世界 17 ヵ国
に 8 万人あまりの従業員がいる。ハイアール製品の需要者は、世界 100 あまりの国および
地域にいる）     














1 兆 0120 億円にできたとしよう。その場吅には、他の数値が変わらなければ、営業利益は
3749 億円に増加し、売上高営業利益率は 6.9％に上昇する。販売費及び一般管理費の 2 割






企業統計による電気機械器具製造業の売上高営業利益率の推移を示す。                                                                                                                                       












































































































































































も-0.05 とＡ寄りではあるものの、満足群との差は 0.18 と 4 カ国の中で最も大きな数値と
なりました。なお、中国・シンガポールでは、満足群、非・満足群の得点差は日本・イン
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